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Vor einer kritiklosen Über-
nahme all jener Konstruk-
te, die sich hinter Anglizis-
men in der Logistik verber-
gen, ist eindringlich zu war-
nen. Entscheidend für die
Planung und Realisierung
logistischer Systeme blei-
ben die jeweils gültigen
Einflüsse, eigenständigen
Gesetzmäßigkeiten und
vor allem die unterneh-
mensspezif ischen Zielset-





die Aufforderung zur kriti-
schen Analyse nicht, etwa
,,just-in-time" von vornher-
ein auszuschließen. Gefor-
dert ist vielmehr, daß alle
Einflüsse zu Ende gedacht




Just- in{ ime? Think in  t ime!
'Geschäftsführender Gesellschafter




Wer heute nicht ,, just-in-time"-
Konzepte untersuchen läßt,
die Einführung von ,, lean pro-
duction" plant und ,,global
sourcing" verfolgt, macht sich
der Rückständigkeit verdäch-
tig. Es klingt sicherlich lo-
gisch, daß die Reduzierung
von Lagerfunktionen durch
zeitgerechte Anlieferung di-
rekt an den Fertigungs- und
Montageplatz Kostenvorteile
br ingt .
Es klingt ebenfalls logisch,
daß die Reduzierung der Fer-
tigungstiefe durch Auslage-
rung zu spezialisierten Liefe-
ranten Kostenvorteile bringt.
Es klingt sogar logisch, daß
zusätzliche (neue) Lieferanten
für mehr Wettbewerb auf der
Beschaffungsseite sorgen
und so Kostenvorteile brin-
gen. Verfolgt man Diskussio-
nen zu diesen Themen, so
muß man annehmen, daß sol-
che Kostenvorteile zwangs-
läufig eintreten. Selbst wenn
diese Ergebnisse für einzelne
Branchen gegenwärtig der
Stein der Weisen zur Siche-
rung der internationalen Wett-
bewerbsfähigkeit sein sollten,
so kann vergleichbares Ver-
halten in anderen Branchen
vielleicht ein großer Nachteil
sein. Ein Beispiel. Dort, wo
das hergestellte und verkauf-
te Produkt in erster Linie als
Markenprodukt emotional
empfunden wird, mag es be-
langlos sein, ob wesentliche
technische Bausteine durch
,,lean production" identisch
mit dem von preislich teilwei-
se völl ig anders positionierten
Wettbewerbsprodukten sind.
Dort, wo über viele Jahre,
dank Vorreiterrolle in Technik
und Qualität, durchaus auch
höhere Preise gegenüber den
Wettbewerbern durchsetzbar
waren, kann der Übergang
zur Nutzung gleicher Baustei-
ne wie durch den Wettbewerb
(oder gar die Zur-Verfügung-
Stellung eigenen Know-hows
für Wettbewerber durch Aus-
lagerung an Dritte), trotz an-
fänglicher Kostenvorteile,
zum Verlust führen, minde-
stens jedoch zur deutlichen
Beeinträchtigung der eigenen
Markt-Position. Wettbewerb
erfolgt nicht nur über den
Preis (und damit Kosten), son-
dern ist auch gekennzeichnet
durch Qualität, lmage und na-
türl ich durch logistische Lei-
stungen. Vor krit ikloser Über-
nahme von Modetrends in der
Logistik sollte daher erst ein-
mal gedacht werden - und
das rechtzeitig: Think in due
t ime!
Just-in-time im Lagerwesen
Ein Hersteller hal zur ZeiI
drei Lieferanten, die die glei-
chen Artikel in etwa gleicher
Stückzahl in konventioneller
Weise an ihn l iefern. Bei die-
sem Beisoie l  so l l  es s ich um
,,individualisierte" Artikel han-
deln. die nur von dem betref-
fenden Hersteller verarbeitet
werden (beispielsweise ine
spezielle Heckleuchte für ei-
nen bestimmten Pkw). Über-
spitzt heißt das, die Ware er-
reicht das Lager des Herstel-
lers im Rahmen der verein-
barten Liefertermine (mit ge-
wissen zeitl ichen Schwan-
kungen) und wird für alle drei
Hersteller quasi zentral gela-
gert. Die Hersteller selbst l ie-




kommen ist, sie haben also
ihre Fertigwarenlagerung mi-
n imier t .  Nun wird mi t  e in iger
Berechtigung unterstellt, daß






standen sind. Jetzt die Ver-
änderung: Es wird auf Just-
in{ime-Anlieferung umge-
stellt. Zunächst einmal wird
das Lager beim abnehmen-
den Produzenten überflüssig.
Darüber hinaus spart er Flä-
che, Zinskosten für die La-
gerhaltung, und es entfällt
das Handl ing für  d ie Ein-  und
Auslagerung. Abgesehen
von einer zeitgerechten An-
lieferung ist Voraussetzung,
daß nur einwandfreie Ware
geliefert wird, so daß eine
Qualitätskontrolle im Waren-
eingang entfallen kann. Die-
se Einsparungseffekte über-
kompensieren sicherlich die
letztl ich doch erforderliche
zusätzliche Pufferf läche am
Montageort. Sti l lschweigend
wird in diesem Fall unterstellt,
daß sich am Bezugspreis je
Stück frei Montageplatz keine
Veränderung egenüber dem
Bezugspreis frei Lager er-
gab. Wie sieht das Ganze
auf der Seite der Lieferanten
aus? lhre Lagerbestände ge-
hen zunächst einmal in die
Höhe. In welchem Maße dies
geschieht, läßt sich durch ei-
ne Trendaussage abschät-







Aus der Losgrößentheorie läßt




Faktor . "'l Absatz [Stück]
Der Lagerbestand beim Ab-
nehmer war unter Kosten- und
Risikogesichtspunkten (Ab-
fangen der Schwankungen in




sen - wenn nicht andere Ge-
sichtspunkte greifen - die drei
Lieferanten diesen Bestand
sichern (in ihren zu erweitern-
den Lagern). Bezogen auf
den einzelnen Lieferanten be-
trägt jedoch der seiner indivi-
duellen Optimierung für den




Entsprechend ergibt sich als
Trendaussage für den ,,oPti-
malen" Lagerbestand des
einzelnen Lieferanten
La ge rb e sjg1glqle&G!! =_






Für das skizzierte Beisoiel
folgt aus diesen Zusammen-
hängen, daß in der Summe





3 . Lagerbeständ1;s1s1sn1 =
r/3 . LagerbestäodAbnehmer
Diese Aussage ist natürlich
kein mathematisch exaktes
Ergebnis, sondern gilt als
Trendangabe, wonach - so-
fern keine anderen Einflüsse
einwirken - die zur Realisie-
rung der just-in-time- Strate-
gie erforderlichen Bestände
zwar beim Abnehmer entfal-
len, bei den Lieferanten dafür
jedoch progressiv anwach-
sen. Ferner ist sofort zu erken-
nen, daß sich die Bestands-
verhältnisse dann nicht än-
dern, wenn aus drel Lieferan-
ten lediglich ein Lieferant
wird. Und für diesen einen
Lieferanten mit jetzt 3fachem
Liefervolumen werden
zwangsläufig andere Einflüs-
se wirksam. Seine ,,optimale"
Losgröße wird sich ändern. Er
wird möglicherweise in der
Tat kleinere Lagerbestände
erreichen können als diese
b i she r  im , , konven t i one l l en "
System unter annähernd opti-
malen Verhältnissen erforder-
l ich waren. Unter Bestands-
gesichtspunkten macht just-
in{ime demnach dann Sinn.
wenn vom traditionellen Si-
cherheitsdenken des Einkaufs
abgegangen wird, daß man
stets für ein Teil mehrere Lie-
feranten benötigt. Da man
sich hinsichtl ich der Qualität
ohnehin auf den Lieferanten
verlassen muß, bedingt just-





Vor dem Hintergrund er vor-
stehend skizzierten Zusam-
menhänge erscheint es lo-
gisch, daß japanische Unter-
nehmen bei geringerer Ferti-
gungstiefe als westeuropäi-





Auf den ersten Blick scheinen
die Verhältnisse infach zu l ie-
gen. Das Lager beim Abneh-
mer ist entfallen, dadurch wer-
den Ein- und Auslagerungs-
vorgänge eingespart. Ande-
rerseits ist zu erkennen, daß
möglicherweise beim Liefe-
ranten das Lager größer wird.
Sofern es sich um konventio-
nelle Lager handelt, nehmen
damit  d ie Wege zu.  Für  e in
durch Stapler bedientes Lager
gilt allgemein als optimales
Breiten-Län gen-Verhältn i s
(Warenein gangMarenausga
ng an der Schmalseite):
a :  b  =  2 ' . 3
Dabei ist der mittlere Weg für
ein Einzelspiel annähernd
a bt = 3 * z
Bleibt es bei drei Lieferanten
und unterstellt man, daß der
Flächenbedarf in etwa pro-
portional den Beständen ist,
ergibt sich
Fl ieferal t=* {3 .  FAbnen;net
öopt. Lieferant = 1g 
. o




' ooPt Abnehmer =
0,75 Sopt. Abnehmer
gi l t .
Auf den ersten Blick ergibt
sich damit eine Verkürzung
der mitt leren Wege um 25%.
Da aber zugleich Bestände
aufgebaut werden, erscheint
eine Produktivitätssteigerung
sehr fraglich. Wenn man zu-
dem weiß, daß schätzungs-
weise 60% der Kommissio-
nierzeiten in den meisten La-
gern Wegzeiten sind, wird
vollends klar, daß Produktivi-
tätsverluste (volkswirtschaftli-
cher Art) entstehen. Bezogen
auf den Einzelbetrieb und vor-
her dargestellten Optimalfall
der Reduzierung der Lieferan-
tenzahl mag sich zwar an der
Länge des mittleren Weges
nichts ändern, er ist jedoch
häufiger zu gehen oder zu
fahren, da ja durch die Philo-
sophie des just-in{ime in klei-
nere Quantitäten (d. h. häufi-
ger) geliefert wird. Für die
gleiche Absatzmenge nach
dem neuen System wird ein
Mehrfaches an Zugriffen/Arti-
kel erforderlich. Für konven-
tionelle staplerbediente Syste-
me - d. h. Kommissionierung
von Großteilen - ist ein deut-
l ich höherer Personaleinsatz
verlangt. Dort, wo für die
Kommissionierung von Klein-
teilen Behälterförderanlagen
eingesetzt werden, hält sich
der Mehrbedarf an Personal
in Grenzen, da große Trans-
portstrecken automatisch zu-
rückgelegt werden und ledig-
l ich auf kleinen Teilf lächen
Wegzeiten entstehen.
Am niedrigsten ist der Wege-
anteil bekanntlich bei Ware-
zu-Mann- Systemen, die heu-
te im Regelfalle auf Basis
automatisierter Hochregalla-
ger realisiert werden. Durch
die Splittung früher üblicher
Entnahmemengen in viele
Teil-Aufträge entstehen, be-
züglich der manuellen Tätig-
keiten, im wesentlichen zu-
säZliche Basis- und Orientie-
rungszeiten, die allerdings bei
gegen Null geführten Weg-
zeitanteilen durchaus von Be-
deutung sein können. Weitaus







der Teilevielfalt, die Verringe-
rung der Fertigungstiefe, Be-
standssenku n gsprogramme
führen zu ähnlichen Auswir-
kungen in der Kommissionie-
rung. Unter energietechni-
schen Gesichtsounkten ist zu
beachten, daß der Energie-
verbrauch, in bezug auf die




zunimmt. Durch kleinere Los-
größen wird zugleich der Vo-
lumennutzun gsgrad geringer,
d. h. der Anteil an Beleuch-
tungs- und Heiz- bzw. Klima-
kosten wird größer, in bezug
auf die gelagerte Menge.
Fazit
Bezogen auf das Lagern und
Kommissionieren sind auf den
ersten Blick keine nachweis-
baren Kostensenkungspoten-
tiale durch just-in-time er-
kennbar. Sofern dennoch bei
den Vorreitern des just-in{ime
deutliche Einsparungen ohne
Reduzierungen der Lieferan-
tenzahl erzielt wurden, müs-
sen demnach entweder die
Margen der Lieferanten ge-
schmälert worden sein oder






Fashion trends with reservation
JIT im Lagerwesen
JIT in  warehousing
Lieferantenzahl reduzieren?
Reduce number of  suool iers?
JIT im Materialfluß
JIT in  mater ia l  handl ing
Just-in-time im Materialf luß
Wenn aus Kunden-Lieferanten-Be-
ziehungen eine Partnerschaft in ge-
genseitiger Abhängigkeit durch Re-
duzierung der Lieferantenzahl auf
..eins" wird, werden betriebs- und
volkswirtschaftl ich Kosteneinspa-
rungen wirksam. Diese dürften je-
doch weniger in Lager-, Kommissio-
nier- und Transportvorgängen lie-
gen als vielmehr in dem Zusatznut-
zen des Lieferanten durch längerfri-
stige Dispositionsmöglichkeiten bei
insgesamt deutlich erhöhtem Ab-
satzvolumen. Von diesem Nutzen
läßt er seinen Abnehmer profit ieren!
Durch kürzere Lieferabstände für
kleinere Mengen entstehen jedoch
gegenläufige Kosteneinflüsse, vor
a l lem in Kommissionierung und
Transport. Hier gilt es, neuartige
Materialf lußsysteme einzuführen,
die den steigenden Umschlag be-
wältigen und die Tendenz zum Ko-
stenanstieg begrenzen bzw. über-
kompensieren. Beispielsweise bie-
ten sich hier 2stufige Kommissio-
niersysteme nach dem Prinzip Wa-
re-zu-Mann mit automatisierter 2.
Kommissionierstufe an. Diese wür-
den bei deutlich gesteigerter Um-
schlagsleistung das manuelle
Handl ing gegenuber übl ichen Sy-
stemen weiter reduzieren (= pspss-
nalkostensenkung). Last but not
least können solche Systeme dazu
führen, daß für entsprechend geeig-
nete Fälle zueinander gehörende
Teile (2. B. für den gleichen Monta-
geplatz bestimmte Teile) automat-
isch zu Großgebinden zusammen-
gefaßt werden, so daß sich eine Ver-
besserung der Transportökonomie
sowohl inner- als auch zwischenbe-
trieblich erreichen läßt. Dies heißt
letztl ich, daß dort, wo just-in-time
Sinn macht, logischerweise auch
die Philosophie von Lagern, Kom-
missionieren und Verteilen zu über-
denken ist. Nicht Anpassung an
scheinbar modische Trends er-
scheint geboten, sondern krit isches
Hinterfragen aktueller Tendenzen
und frühzeitiges Zu-Ende-Denken
aller Konseouenzen. Dabei kann
das Ergebnis sehr wohl auch sein,
daß im Einzelfall jusfin-time oder le-
an production keine Vorteile bringt.
Auch eine solche Antwort auf richtig
gestellte Fragen kann unter geän-
derten Bedingungen revidiert wer-
den müssen.  Think in  due t ime!  And
dont stop questioning! I
H,
